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1　はじめに
　伝統的なマネジメソト・コソトロール論と，それに立脚した管理会計論の問
題点の1つは，その視点が，経営戦略を所与とした上での計画・管理・評価
の局面に傾斜しすぎていたことにあるω。換言するならぽ，伝統的な管理会計
は，「主として製造領域を中心とした内部的な効率性を問題としてきた（2）」の
であり，経営戦略と管理会計との関係をあまり論じてこなかったといえる。し
かしながら，最近の企業経営において経営戦略の重要性は益々高まってきてお
り，経営戦略抜きで経営を考えることはできなくなってきている。そうしたな
か，多くの管理会計の研究者，実践者は管理会計と経営戦略をもっとしっかり
結びつける必要を指摘している。とはいえ，どのように結びつけたらよいの
か，経営戦略との関連で管理会計にどのような役割が相応しいのかまだ非常に
異論のあるところである（3）。戦略管理会計，戦略的コスト・マネジメントない
し戦略的原価分析はこうした動きの中で，伝統的な管理会計を克服する新しい
概念として提案されているものであるω。
　戦略管理会計は，英国においてK．シモンズ（kenneth　Simmonds）やM．プ
ロムウィッチ（Michael　Bromwich）らによって，また戦略的コスト・マネジ
メントないし戦略的原価分析は，米国においてR．S．キャプラン（Robert　S．
Kaplan），R．クーパー　（Robin　Cooper），J，　K．シャンク　（John　K，　Shank），V．ゴ
ビンダラジャン（Vijai　Govindarajan）らによって提唱されているものであ
る（5）。では具体的にどのようなものかと言われると，その「意義や内容はかな
り多様であって，普遍的に用いられる統一的な定義を見いだすことは困難⑥」
である。しかしながら，「今日の経営問題に原価計算の伝統的な適用は，戦略
的に誤った意思決定をもたらす⑦。」あるいは，企業がどんな戦略を選ぶかに
よって原価管理システムや原価管理方法は異なるのであり，効果的な原価管理
システムは戦略によって使いわけなけれぽならないなど（8），すでに経営戦略を
所与とした伝統的な管理会計の手法に対する適合性の喪失が叫ぼれているので
ある。したがって，統一的な定義はないにしても，経営戦略と管理会計の結び
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つき，つまり戦略管理会計ないし戦略的コスト・マネジメソトと表されるもの
のおおよその全体像を理解することは，管理会計の研究にとって緊急かつ最重
要な課題の1つであると考える。戦略管理会計ないし戦略的コスト・マネジ
メントと表されるものが普遍的で統一的な定義を見いだせないのは，戦略ある
いは戦略的という用語，つまり，管理会計が関わるべき経営戦略の意味の不透
明さと抽象性もその理由の一端であると考えられる。そこで，本稿では，経営
戦略の内容を理解するその過程で，戦略管理会計ないし戦略的コスト・マネジ
メントと表されるものが，経営戦略のどのような意味合いに対して，また，経
営戦略の形成プロセスのどのような段階に対して関わり，あるいは関わること
ができるかを考察したいと考える。
皿　戦略の定義
　戦略管理会計ないし戦略的コスト・マネジメントという表現は，管理会計が
経営戦略と結びついていることを示している。しかし，これまで所与と考えら
れてきた経営戦略とどのように結びつくことができるのであろうか。まず，こ
こでは管理会計が結びつこうとしている経営戦略の意味について考察してみる
ことにする。「経営戦略という分野は経営学でも比較的新しい分野であり，…
一般化された理論がまだ構築されていない（9）」と言われているように，経営戦
略はその論者によって多様に解釈され理解されている。そのことが戦略管理会
計ないし戦略的コスト・マネジメントを考える上で，より一層複雑なものにし
ていると考えられる。以下では経営戦略を次の3つの視点から捉えて，その
それぞれと管理会計との結びつきを明らかにしたいと考える。まず，経営戦略
のヒエラルキーについて述べ，そのあと経営戦略論の定義の歴史的変遷につい
て3人の代表的見解を辿りながら，今日の経営戦略の意味を検討する。最後
に管理会計と今日最も関連が深いと考えられるM．E．ポーター（Michael　E．
Porter）の戦略論について考察することにする。
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1．経営戦略のヒエラルキー
　A．D．チャンドラー（Alfred　D．　Chandler，　Jr．）やH．1．アンソフ（H．　Igor
Ansoff）は，経営戦略を全社レベルのものとして捉えていたのに対して，　C，
W．ホーファー＆D．E．シェンデル（Charles　W．　Hofer　and　Dan　E．　Schende1）
あるいはポーターは，事業レベルの戦略も含めて考えている。特にポーター
は，事業レベルの戦略として競争戦略論を展開している。つまり，歴史的にみ
るならぽ，経営戦略論は，トップ・マネジメントによる全社レベルの問題から
次第に組織階層あるいは企業レベルを下位にむけてその裾野を拡大していると
いうことができる。
　経営戦略をトップ・マネジメントだけのものでなく，もっと広く解釈したと
き戦略は組織階層レベルによって分類することができる。つまり，経営戦略は
全社戦略（corporate　strategy），事業戦略（business　strategy）および機能別
戦略（functional　strategy）に3分類することができるのである。全社戦略は
選択された事業またはサービスのどれにどのような資源をどれだけ組み合わせ
るかに関係し，全社的な視野から将来の個々の事業を検討することになる。事
業戦略は，特定事業における資源配分で，全社戦略によって選択された各事業
分野ごとの戦略を意味している。したがって，特定の事業分野が規定されるこ
とから市場・製品や競争者もより明確となってくるので，事業戦略はこの面を
強調すれぽ競争戦略ということができる。また，多角化企業の事業戦略はある
1つの事業部の戦略であるが，単一事業会社では事業戦略がそのまま全社戦略
ということになる⑩。機能別戦略とは企業内の各職能ごとに策定される戦略の
ことである。経営戦略をこのようなヒエラルキーに分類したぽあい，いずれの
経営戦略と管理会計が結びついている状態を，戦略管理会計ないし戦略的コス
ト・マネジメソトと表することができるのであろうか。多くの研究者は管理会
計と結びつくべき経営戦略は，製品・市場と密着した事業戦略，特に競争戦略
を中心に考えている⑪。
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2．経営戦略の定義一その歴史的変遷一
　次に，経営戦略の定義が歴史的にどのように解釈されてきているか，その代
表的な見解として，チャソドラー，アソソフおよびH．ミソツバーグ（Henry
Mintzberg）の3人の経営戦略に対する見解を考察することにする。まず，戦
略と戦略的決定ということについて考えておきたい。両者は同義として使用さ
れることもあれぽ，全く別の意義をもつものとして使用されることもある。戦
略という軍事用語を経営学の分野に初めてとりいれたと言われるチャンドラー
は，戦略と戦略的決定について明確に区別していない。つまり，個々の戦略的
決定が戦略として議論されている場合もあれば，政策や計画が戦略として議論
されている場合もあるのである。「政策や計画は決定そのものではなく，決定
のルールあるいは決定のガイドライン吻であるのだから，戦略と戦略的決定
は区別して理解したほうが分かりやすい。そこで，アンソフは，企業における
意思決定を戦略的決定，管理的決定，業務的決定の3種類に区別したうえで，
戦略と戦略的決定について明確に区別している。戦略的決定は主にトップ・マ
ネジメソトが行う全社レベルの意思決定をいうものであり，「他の決定と比べ
ると，反復的でない，自己再生的でない，集権的に行われる，部分的無知の下
で行われる⑬」という特徴をもつ。これに対して，戦略はこうした特徴をもつ
「戦略的決定をはじめとして，企業内のさまざまな意思決定を導くガイドライ
ンあるいは決定ルール吻であると考えるのである。
　しかし，企業環境の変化，事業の新発見などに伴って，このガイドラインに
こだわらずに決定を行ったほうがよい場合もある。つまり，このガイドライン
に沿った意図されたとおりの行動が必ずしもよいとはいえないかもしれないの
である。そこに，上述の経営戦略についての定義である意思決定を導くための
ガイドラインあるいは決定ルールというだけでは，今日の経営環境における経
営戦略の定義としては不十分ではないかという問題が生ずる。そこで，ミンツ
バーグは，経営戦略を「意図された戦略」と「実現された戦略」の2種に区
別した。ここで，意図された戦略とは，意思決定を導くガイドラインあるいは
決定ルール，つまり上述の経営戦略に対する定義と同義であり，実現された戦
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略とは，この意図された戦略と自然発生的に生み出された戦略の合成物と定義
することができる⑯。別言すれば，実現された戦略は，意図された戦略とは別
の，実際の経営環境において決定された経時的に一貫した行動型，つまり，意
思決定のパターンということもできるであろう。このような実現された戦略と
いう経営戦略概念の登場によって，意図された戦略は，完壁な意思決定のガイ
ドラインというよりも，「自由度を持たせた制御の手段゜臼として意味をもつ
ことができる。今日の経営戦略に関する考え方は，トップ・マネジメソトだけ
が戦略を決定し，ミドル・マネジメント以下はそれを単に実行するだけという
時代は過ぎたということである。不確実性，乱気流，非連続性，不測事象など
と表される今日の環境にとって，戦略は組織構成員全員が何らかの形で関与す
る必要があるのかもしれない。環境変化のなか，「トップ自身も昔決めた戦略
にこだわっているわけにはいかない（iO」し，ミドル・マネジメソトも，「自ら
積極的に型としての戦略づくりに参画する必要がある⑱」のである。つまり，
今日における戦略の意味は1回限りの戦略的決定となるトップ・マネジメン
トだけのものではなく，反復的な，しかもすべての階層において形成・実行さ
れるものであるということができるであろう。以上のことから，経営戦略とい
う場合，意思決定のためのガイドラインとしての意図された戦略と意思決定の
パターンとしての実現された戦略の2つの定義が可能である。今日，経営戦
略論で重要視されているのは後者の実現された戦略の概念である。そこで，こ
れまでの考察で明らかにされたことから，管理会計が経営戦略と結びつくぽあ
い2つの点に注目しておきたい。第1点は，今日の経営戦略の重点課題が実
現された戦略にあるということから，既述のように，経営戦略の決定者はトッ
プ・マネジメソトあるいは特定の戦略スタッフだけではなくなるということで
ある。経営戦略の決定者が拡大し，その戦略の内容も全社問題だけでないさま
ざまな問題に関係しているということである。管理会計はどこの範囲と結びつ
くべきかが問題となる。今日，戦略管理会計ないし戦略的コスト・マネジメソ
トと表されるものの多くは，既述のように経営戦略のヒエラルキーからいえ
ぽ，事業戦略，特に競争戦略問題との結びつきから，これらの戦略を支援する
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ための管理会計の手法を探索しているところである。第2点は，「意図された
戦略」と「実現された戦略」の問題である。環境の変化が著しいなか創造性を
大事にするこの考え方は，管理会計が結びつくべき経営戦略はどちらなのかと
いう問題が提起されている。今日の経営環境を考えるならぽ，理想的には実現
された戦略と管理会計が結びつくことである。しかしその前に，管理会計はま
ず意図された戦略とのしっかりとした結びつきをするための研究が必要となろ
う。このような問題はあるにしても経営戦略の定義の拡大，つまり反復的で従
来戦術的と言われていたかもしれない領域にまで戦略という用語が必要になっ
てきているとすると，管理会計は，伝統的な管理会計が中心としてきたマネジ
メント・コントロール論とは全く別のものではなく，むしろその延長線上にあ
るものと解釈することが可能のようにも思われる⑯。つまり，戦略管理会計な
いし戦略的コスト・マネジメントは，「既存の管理会計のパラダイムを破棄す
るような革新的な動きとしてではなく，コンベソショナル・ウィズダムの拡充
による進展を目指す動きであると理解できるe°）」のである。このことは，伝統
的な管理会計の手法が，経営戦略との結びつきによって，戦略管理会計ないし
戦略的コスト・マネジメントと表される手法に変化できる可能性を示している
と考えることもできよう。
3．M．　E．ポーター（Michael　E．　Porter）の戦略論
　「事業戦略の基本的な狙いは独自の，存続可能なポジション（地位）を確保
できるようにすることであり，その確保のためには競争上の優位性をもつこと
が必要になる？i）」。このための事業戦略の基本形態がいくつか提唱されている。
なかでもポーターの提唱した基本戦略が最も一般的である。彼は，持続的な競
争上の優位は，コストリーダーシップ戦略か差別化戦略かのどちらかによって
達成できると考えた。しかし，現実には二者択一ではなく両方の可能性を探っ
ていくというぽあいもあるであろう。現にわが国の企業では，両方を同時に達
成するための原価企画という手法が開発されている。
　彼は，競争上の優位性を生み出すための2つの基本戦略を検討しているee。
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コストリーダーシップ戦略は，競争相手よりもコスト優位を達成・維持するこ
とによって優位な地位を占めるものであり，また，差別化戦略は他社より自社
に対して価値を認めてくれることで，より高い価格の設定を可能とするもので
ある。いずれの戦略を選択するにしても，コストは競争の優位性を獲得・維持
するための基本課題である。「組織間におけるコストの違いは，結局は製品や
サービスを創造し生産し，販売し，配送する何百という業務活動から生まれる
ものである醜」つまり，コストの発生は活動に原因があるのである。そこで
彼は，「コスト優位は競争相手よりも個々の活動を効率よく遂行すれば生ずる
し，差別化は業務活動の選び方とその遂行方法の両面から生ずるeD」ことを指
摘する。つまりいずれの戦略に対しても業務活動を競争優位の戦略の基本にお
いているのである。
　コスト優位のための業務の効率化は，「競争相手よりも同様の業務活動をう
まく（better）遂行する㈲」ことによって達成される。しかし，今日の企業に
とって，競争相手よりも業務活動をうまく遂行することは難しい。なぜなら，
ベスト・プラクティスの急速な広まりから，自社の業務効率そのものの改善は
進むと考えられるものの，それによってどの企業も他社と比較して優位な地位
を獲得できるということにはならなくなってきているからである㈲。また，ベ
ンチ・マーキングの促進によって，どの企業も似たものになってしまうという
危惧もあるeo。つまり，これらの手法が開発されたことによって，どの企業も
業務の効率性は改善できるかもしれないが，限りなく自社を模倣と同質化に向
けて引っ張っているということになるのである。その結果，業務の効率性は改
善されたが，業績は改善されないということになりかねない。
　したがって，競争優位のための戦略は，業務の効率性だけでは不十分であ
り，さらに「競争相手とは違う（different）業務活動の遂行を選ぶ¢9」という
ことになるのである。しかも，他社とは異なる業務活動の遂行は，直ぐに模倣
できないものであることが肝要である。直ぐに模倣できない業務活動とは，模
倣しようとしたぽあい，現在の自社の業務活動の遂行を捨てなけれぽ模倣する
ことができないトレード・オフの関係にある業務活動の組み合わせということ
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である。つまり，トレード・オフのない業務活動の遂行では，選択の必要は起
きず戦略の必要も起きない。そこでは，再び模倣がはじまり，競争優位は再び
業務の効率化に求められることになってしまうからである。
　以上のポーターの戦略論に対して，管理会計が結びつくことのできる可能性
は高い。ポーターの戦略論は，具体的な業務活動を焦点にあてて競争優位を確
立・維持しようとするものである。したがって，管理会計は業務活動の改善方
法，まず業務の効率性を生み出す方法を提案することであり，次に，競争相手
が模倣できない業務活動方法の提案を行うことである。これは，管理会計がど
のような業務活動情報を収集し，どのように分析・評価するかという問題と関
わってくることになるであろう。
皿　競争戦略と管理会計
　前章では管理会計が結びつくべき経営戦略の定義について考察した。ミンツ
バーグは，経営戦略を「意図された戦略」と「実現された戦略」の2つに分
けて定義した。既述のように，管理会計がどちらの戦略と結びつくべきかとい
う問題は残されている。後者の戦略の定義は，不確実性，非連続性，不測事
象，乱気流と呼ぼれる今日の環境に対して重要な視点となる。したがって，後
者の戦略を視野に入れて戦略管理会計論を展開しようとしているものもある㈲。
しかしながら，管理会計がまず結びつかなけれぽならないのは，既述のように
前老の戦略の定義であろう。今日の環境において前老の戦略の定i義が全く無意
味となってしまったわけではないB°）。したがって，以後本稿でいう経営戦略と
は，前者の戦略の定義，すなわち，意図された戦略の意味で捉えることにした
い。そこで，以下では意図された戦略としてのポーターの競争戦略と管理会計
は，どのように結びつくことができるかを考察することにする。
1．追求される競争戦略と管理会計
「実務における原価計算システムは適用された戦略型によって形成されてい
る，ないし，されなけれぽならない鞠と言われている。別言すれば，「高い
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組織上のパフォーマソスは，組織環境，戦略，内部構造とシステムの調和から
生ずる可能性があることがわかっているB⇒」のである。つまり，「異なる戦略
には，異なる課題達成の優先順位があり，異なる成功要素，異なる視点，異な
る行動が必要動となるのである。これらのことから管理会計は，競争優位を
導き，より高い業績を導くためには選択された戦略によってそのシステムが変
更されなければならないということである。それでは，管理会計システムが適
応しなけれぽならない戦略はどのように決まるのだろうか。「特定の事業によ
って決定される戦略は，（組織）類型，戦略ミッション，競争ポジションの3
次元で述べることができる鯛といわれている。そこで次に，これらに関して
考察してみよう。
（1）競争ポジション，組織類型，戦略ミッション
　ポーターは，既述のように，持続可能な競争優位を展開できる基本戦略とし
てコストリーダーシップ戦略と差別化戦略という2つの競争ポジションを提
案している。この意図された戦略は，どちらの戦略ポジションを追求するかに
よって，組織の各機能領域の行動を決定することになる。つまり，これらの戦
略を成功に導くためには，異なる資源とスキル，異なる組織の調整とコントロ
ールシステムを必要とするだろう。
　①組織類型
　成功する組織類型について，R．　W．マイルズとC．　C．スノウ（Ravmond　W．
Miles　and　Charles　C．　Snow）は，防御型，探索型，分析型の3つのタイプを示
している㈲。
　防御型組織は，製品範囲が狭く，ほとんど製品開発あるいは市場開発を企て
ることはない。したがって，組織の成功に決定的に重要な機能は財務，生産，
エンジニアリソグであり，マーケティングや研究開発はあまり強調されない。
また，機能的組織構造は製品，市場，技術の専門化を反映している組織タイプ
となる。探索型組織は，たえず市場機会を求めている。そして，競争相手が反
応しなけれぽならないような不確i実性や変化を自らつくりあげていく。防御型
組織とは反対に，マーケティングと研究開発機能は，財務及び生産機能よりも
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重要視される。したがって，効率性とか利益業績などは第1義的なものでは
ない。むしろ，製品革新をすることによって，業界のリーダーシップを維持す
ることが関心事となる。分析型組織は，これら防御型と探索型の最も強い特徴
を組み込んでいる組織類型をいうBO。
　D．ミラーとP．H．フリーセソ（Danny　Miller　and　Peter　H．Friesen）は，組
織を製品革新の度合いによって，保守的組織と起業家的組織に分類した。保守
的組織は，通常重大な経営上の危機が迫らなけれぽ製品革新は行わない。反対
に，起業家的組織は，攻撃的に製品革新を追求するBO。したがって，マイルズ
とスノウの分類によれぽ，保守的組織は，ほぼ防御型組織に該当し，起業家的
組織は，ほぼ探索型組織に該当するだろう。
　②戦略ミッション
　ビルト，ホールド，ハーベスト，デベストの分類は戦略ミッショソによる分
類である。組織がどのようなミッショソを選択するかは，市場占有率の成長と
短期利益の極大化のどちらを選択するかのトレード・オフによって決まる。ビ
ルト・ミッションを選択する組織は，短期的利益をたとえ犠牲にしても，市場
占有率を拡大することを目標とする。高い成長産業で低い市場占有率しかない
組織は通常このミッショソを追求するB9といわれている。しかし，このミッシ
ョンを成功させるためには，何らかの競争上の優位をもっていなけれぽならな
い㈲。ホールド・ミッショソは，市場占有率を維持することが目標である。こ
のようなミッショソを追求している組織は，通常，高い成長産業で高い市場占
有率を達成している㈹。ハーベスト・ミッショソは市場占有率よりも短期的利
益の増大を目標とする。低成長産業で高い市場占有率を持つ組織は，通常，こ
のミッションを追求する。デベスト・ミッションは事業活動を中止あるいは撤
表環境の不確実性との関係
環境の不確実性　　　高　い　　　⇔　　⇔　　⇔ 低　い
競争ポジション
組織類型
戦略ミッショソ
差別化戦略
探索型
（起業家的）
ビルト
コストリーダ；シップ戦略
防御型
（保守的）
ホールド・ハーベスト
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　退するときに発生するものであるeD。
　　以上述べてきた競争ポジション，組織類型，戦略ミッションのそれぞれは，
　環境の不確実性の度合いに対してほぼ共通した側面をもっているeo。そこで，
　この環境の不確実性の度合いを共通項として，最適な戦略のための組み合わせ
　を示すならぽ次のようになる㈹。
　　1．防御型組織は，ホールドあるいはハーベスト・ミッションを追求するた
　　　　めにコストリーダーシップ戦略を選択する。
　　2．探索型組織は，ビルト・ミッションを追求するために差別化戦略を選択
　　　　する。
　　これらの組み合わせについては，「コントロールの特徴が一致している＠」
　つまり，不確i実性をいかに取り除くかというコントロールの課題が共通してい
　るということである。したがって，管理会計システムは，これらの組み合わせ
　ごとにそのシステムを構築すれぽよいことになるであろう㈹。ただし，これ以
　外の組み合わせが全くの可能性がないとまでは言い切ることはできない。この
　組み合わせの適合性については，引き続き経験的調査が必要となるであろう。
　　（2）競争戦略とコスト目標
L　コストリーダーシップ戦略と差別化戦略の競争上のポジションの違いによっ
　て，異なる管理会計システムが要求されることは前述した。「コストリーダー
　シップ戦略を追求するならぽ可能な限り正確な単位原価の算定と効率的な経営
　が要求され，差別化戦略を追求するならぽ，価値活動についての情報を生み出
　さなけれぽならない㈹」といわれている。いずれの戦略を追求するにしても競
争上のポジショソについて，まず自社の属している業界の価値連鎖分析を行
　い，その中での自社のポジショニングを確認しておくことが必要である。そこ
　で，ここでは具体的に，コストリーダーシップ戦略と差別化戦略のそれぞれ目
標とするコストについて考察することにしよう。
　　コストリーダーシップ戦略におけるコスト目標は，現在及び将来の競争相手
　より，相対的に低いコストを達成することである。しかも，そのコストの高さ
　を競争相手が簡単に模倣できないことが必要である。まず，相対的に低いコス
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トの達成方法であるが，そのためには，前述の価値連鎖分析のあと，これらの
価値活動に対するコスト・ドライバーの識別とその原価態様を決定しなけれぽ
ならない。なぜなら，既述のように，コストは業務活動を原因として発生する
からである。同様の分析は，競争相手に対しても必要である。これによって，
自社の活動のどのような部分が強みあるいは弱みとなってコストを引き起こし
ているかを知ることができることになる。そして弱みとなっている活動を改善
することによって，競争相手に対してコスト優位を達成することができるので
ある。次にこのコスト優位を持続的に達成する方法であるが，それはポーター
の戦略論の箇所で述べたように，トレード・オフとなる活動の組み合わせを発
見することである。このようにして持続的なコスト優位は達成されるのであ
る。しかしながら，競争相手に対する持続的なコスト優位だけでは，成功の可
能性を確保したことにはならない。そのコストは，予想市場価格に対して長期
的な成果をもたらすものでもなけれぽならないからである。さらに，これらの
長期的な成果目標と競争相手に対するコスト優位は，「すべての可能性のある
操業度で達成可能でなけれぽならない㈹」。したがって，このことを考慮に入
れた原価構造目標を設定する必要があるであろう。
　他方，差別化戦略の場合は，コストリーダーシップ戦略の場合のように，直
接に競争相手に対してコスト優位が目標とはならない。しかし，競争相手と比
較して顧客により高い価値を認めてもらうための差別化を行うことによって，
差別化のための活動の増加，すなわち，差別化コストが増加すると考えるのが
一般的である。したがって，コスト目標のテーマは，差別化コストの上昇によ
って，顧客の受入れることのできないほどの価格にしないように，かつ，顧客
の受入れ可能な価格範囲内で長期的な成果が達成できる範囲におさまるよう
に，しなけれぽならないということになる。差別化は，給付の複雑性の増加に
結びつけられているeg。この複雑性の増加は，さまざまな間接領域の活動を増
加させることになると考えられるeSi。したがって，差別化戦略の場合も，コス
トリーダーシップ戦略と同様に価値活動の識別と原価態様の決定が必要とな
る。この複雑性の増加は，コストの増加を発生するものであるから，差別化に
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見合うコストの発生であるかどうかを見極める必要がある。したがって，差別
化戦略の場合は，この差別化コストの状況を把握することが管理会計の役割と
しては重要な問題となる。その他のコスト目標は，コストリーダーシップ戦略
と同じである。したがって，差別化戦略におけるコスト管理は，コスト優位の
場合と異なり，厳しいコスト・コントロールというよりも，この差別化コスト
によって達成される差別化の目標の達成度をチェックすることが主眼となるで
あろう。
2，戦略形成プロセスと管理会計
　コスト優位と差別化優位のどちらの競争上のポジションを選ぶかによって，
その管理会計システムが異なること，そして，具体的にコスト目標が異なるこ
とを明らかにした。そこで，次に，これらの異なる競争上のポジションを獲得
するための戦略形成プロセスと管理会計の関係を考察することにする。
　（1）分析的アプローチによる戦略形成プロセス
　経営戦略の構築は本来創造的な行為である。したがって，創造的な行為を生
み出すために支援する方法や手続きを開発したり体系化することはできても創
造的な行為自体を公式化することはできない。別言すれぽ，戦略の構築は公式
化できないが，「戦略形成プロセス自体は公式システムを活用してプログラム
化（制度化）できる㈹」ので公式化することによって，確実に「計画作成は戦
略を実行するための手段だけでなく，戦略を構築する手段となる吻のであ
る。そこで戦略を構築し実行するまでの公式的プロセスを，分析的アプローチ
で見ていくことにしよう。分析的なアプローチの基本構造は，「問題発見」「戦
略代替案策定」「代替案選択」の3つから成り立っている6a。このアプローチ
の核となる部分は「戦略代替案策定」「代替案選択」の部分である。
　戦略代替案策定のための第1段階は，環境分析と自社能力分析から始まる63。
内部の強みと弱みおよび外部の機会と脅威の分析，いわゆるSWOT分析が行
われるのである。そして，これらの分析から導きだされるギャップを埋めるた
めに必要な戦略的行動が明らかにされる。これらの必要な戦略的行動は，「適
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合」する戦略構築のための基礎として利用されるのである。「適合」は分析的
アプローチの基本的パラダイムであり，それは，環境と組織，組織と戦略，戦
略と環境の三位一体型の展開を意味しているM。つまり，「この三者適合の時
に最も企業は業績を高めると仮定されている60」のである。
　戦略代替案策定の第2段階として「適合」戦略の構築が行われるわけだが，
この戦略構築はさらに2つに細分することができる。つまり，戦略構築は，
細かくいえぽ，まず創造的行為の戦略発見が行われ，次に戦略代替案の策定が
行われるのである。ここまでが分析的アプローチでいうところの「戦略代替案
策定」部分である。さらにこのあと，この策定された戦略代替案を評価して選
択する「代替案選択」部分へと移っていくことになるのである。戦略といえ
ぽ，通常ここまでと考えられがちだが，戦略には実行という側面がある。つま
り，最終的にこの選択された戦略代替案は具体的な計画，つまり予算に組み込
まれて実行に移されていくことになるが，もちろんこの計画も，戦略的にそし
て戦術的にコントロールされなけれぽならないものである。ここまでが一連の
戦略形成プロセスの基本構造である。
　（2）戦略形成プロセスと管理会計
　さてそこで，この一連の戦略形成プロセスと管理会計の関係をみてみること
にしよう。このプロセスで最も重要となるのは，戦略発見という創造的行為で
ある。管理会計はこの最も重要な「戦略を発見することはできない。しかし，
発見するための出発点を分析し，発見された戦略代替案を評価する6臼という
戦略形成プロセスに関わることになるであろう。したがって，戦略管理会計な
いし戦略的コスト・マネジメソトは，まず戦略形成プロセスにおける戦略代替
案策定の第1段階である環境分析や自社能力分析に際して，戦略発見の手助
けをする会計情報を提供するようにしなけれぽならない。
　①戦略発見前段階と戦略的原価分析
　これまで提唱されてきた戦略管理会計ないし戦略的コスト・マネジメントと
表されるものは，この段階に焦点をあてたものが多い。経営戦略が環境の影響
を大きく受けるとするならぽ，この段階の分析は，その後の戦略形成プロセス
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にも大きな影響を及ぼす最も重要なものと考えることができるであろう。ここ
で重要となるのは業界，自社，競争相手の価値連鎖分析である。自社の優位を
如何に達成できるか，まず業界の価値連鎖から自社の価値連鎖を識別し，価値
ある諸活動にコストと資産を割り振る。伝統的な原価計算ではコストの変動は
操業度の変化によって説明される。しかし，戦略管理会計ないし戦略的コスト
　マネジメントの役割は，操業度以外の各価値活動を規定しているコスト・ド
ライバーを調査することから始まるのである。同様の分析は競争相手にも行わ
れなけれぽならない。競争優位の獲得は，その結果，いずれの戦略を追求する
にしても，調査されたコスト・ドライバーを競争相手よりも効率的にし，自社
の価値連鎖を競争相手の価値連鎖から生ずるコストとはかなり異なるように組
み換えることによって達成されるのである。これらのことは前述の競争戦略と
コスト目標で述べたとおりである。
　例えぽ，シモンズの提唱する戦略管理会計では，経験曲線をコスト・ドライ
バーとして捉え，マーケット・シェアを獲得することによって，競争優位を達
成しようとした。今日，経験曲線だけは長期的なコストを変動させる要因とし
て確固たる地位を占めているが，その他のコスト・ドライバー60についてはな
お実証の必要があるであろう。活動基準原価計算，原価企画，ライフ・サイク
ル・コスティングなどは，これらの分析に役立つことができると考えられる。
特に，活動基準原価計算はコスト・ドライバー分析に，また，原価企画とライ
フサイクル・コスティソグは，顧客に適した製品を提供するための価値連鎖分
析のために利用することができると考えられる。
　②戦略発見およびそれ以後と管理会計
　これらの戦略管理会計ないし戦略的コスト・マネジメソトの手法を含めたさ
まざまな分析手法の結果を受けて，創造的な行為である戦略の発見がなされ
る。そのあと，この発見に基づいて戦略代替案が策定される場合も戦略管理会
計ないし戦略的コスト・マネジメソト手法は利用することができるであろう。
例えぽ，新製品戦略のばあい，原価企画およびライフサイクル・コスティソグ
は再び顧客志向の製品開発の拠り所となることができるであろうし，活動基準
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原価計算も価格形成のための拠り所となることができるであろう。また，シモ
ンズの提唱する戦略管理会計で展開している経験曲線の概念は，これを基礎に
したマーケット・シェア獲得のために設定すべき価格決定の根拠を提供するこ
とになるであろう。
　いずれにしても，競争戦略を前提として結びつこうとしている管理会計は，
顧客志向でなければならないことには問題がないであろう。その意味では，活
動基準原価計算，原価企画，ライフサイクル・コスティングの各手法はすべて
顧客志向である。つまり，「戦略上のポジションを分析するぽあいも戦略代替
案の策定のぼあいも，すべての戦略問題は，顧客がいくらの価格ならその製品
を購入するかということ鯛に帰するということができる。これらの情報は伝
統的な原価計算では提供できないものである。
　戦略代替案が策定されたならぽ，どの戦略を選択するかが次の段階として問
題となる。これまでは製品を中心にして判断されたが，ここでの視点は全体目
標が基準である。そのぼあい利用する管理会計の手法は，これまで利用されて
きた製品に志向した戦略的コスト・マネジメソトの手法とは異なる，例えば設
備投資の経済計算のような手法によって評価・選択されることになろう。他に
差額原価収益分析など意思決定のための手法があるが，これらは戦略的原価分
析法に高めるのでなけれぽ戦略的評価にはむかないといえよう。
　そしてこの選択された代替案は，具体的な実施計画として予算の中に組み込
まれることになる。この段階になると再び焦点は製品中心となり，原価企画に
よって目標原価を決定し，活動基準原価計算によって原価削減の可能性を探索
することになる。このようにして編成された予算計画のコントロールは，事前
コントロールという形で，原価企画あるいは活動基準原価計算によって実行さ
れることになる。
　以上のことから，管理会計と経営戦略の形成プロセスの関係は次のように要
約することができるであろう。まず第1に，管理会計は，経営戦略の発見そ
れ自体はできないが，発見するための支援および発見された経営戦略を評価す
るための会計情報を提供することができるということである。なかでも，特
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に，価値連鎖分析に基づく環境・自社能力分析での役割は重要である。第2
に，これらのために必要となる情報は伝統的な管理会計では足りないというこ
とである。その意味では管理会計が経営戦略と結びついたときに，さらにどの
様な情報を提供しなけれぽならないのかを，そして，どの様な情報を提供する
ことができるのかを，今後も継続的に検討していかなくてはならない。特に，
経営戦略を競争戦略と特定した場合，顧客情報および競争相手情報の入手とそ
の評価が課題となろう。
　また，戦略管理会計ないし戦略的コスト・マネジメントと表される手法，つ
まり，活動基準原価計算，原価企画，ライフサイクル・コスティソグなどの手
法は，戦略代替案の策定のために利用されるぽあいもあれぽ，業務執行的で短
期的な問題に利用されるぽあいもあるのである。戦略管理会計ないし戦略的コ
スト・マネジメントという表現は，管理会計を戦略的に利用するという意味に
解することもできる表現である。むしろ，言葉だけを捉えるならば，このよう
に解される可能性が多いかもしれない。しかし，上述のように，戦略管理会計
ないし戦略的コスト・マネジメソトという概念は，そのようなことを意味して
いるのではない。戦略管理会計ないし戦略的コスト・マネジメソトという概念
は，経営戦略形成プロセスに会計情報を提供するための管理会計を意味するも
の鰍というべきものである。その意味では，戦略管理会計ないし戦略的コス
ト・マネジメントと表現するのは，「誤解を招きかねない俗①」表現であるとい
うことができよう。
1V　むすび
　戦略管理会計ないし戦略的コスト・マネジメントの問題は，最近の管理会計
研究の潮流の一つである。伝統的管理会計の適合性の喪失が叫ぽれて以来，こ
れについてはさまざまな形で議論されてきている。しかし，戦略管理会計ない
し戦略的コスト・マネジメソト概念は，極めて多様に解されており，普遍的に
用いられる統一的な定義をみることはできない。その原因の一つは，管理会計
と結びつくべき経営戦略の意義の多義性にあると考え，本稿では，経営戦略の
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定義と経営戦略形成プロセスという2つの側面から，経営戦略と管理会計と
の関係を考察した。
　経営戦略の定義を歴史的に見るならば，戦略と戦略的決定の区別による戦略
概念の拡大，それとともに，一方では，組織階層にあわせた全社戦略，事業戦
略，機能別戦略という分類，他方では環境の変化の激化とともにトップ・マネ
ジメソトからミドル・マネジメソトの領域まで広がったことによる意図された
戦略と実現された戦略の定義の二重性が指摘される。
　管理会計をこの拡大された戦略の定義から，事業戦略ないし競争戦略に結び
つけて考えるとき，その役割は，製品・市場あるいは競争相手に関する戦略問
題支援と結びつく。つまり，顧客志向の管理会計，あるいは競争相手の分析か
ら競争優位を導き出す管理会計を見いだすことができるのである。また，意図
された戦略と実現された戦略は，管理会計のこれからの結びつきに大きな問題
を提起しているように思われる。実現された戦略と管理会計がどのように結び
ついていくか今後の重要な課題である。しかし，本稿では意図された戦略の範
囲内で考察した。それは，実現された戦略のためにも十分意味のあるガイド・
ラインとなると考えたからである。
　管理会計を事業戦略ないし競争戦略と結びつけたとき，ポーターの戦略論は
欠かすことはできない。ポーターのコスト優位あるいは差別化優位の競争上の
ポジショソは，組織，戦略ミッションによって決定され，管理会計システム
は，この基本戦略によって変更されなけれぽならないことを理解した。しか
し，具体的にどのようなシステムが妥当するかは今後の研究課題である。ま
た，管理会計は，戦略形成プロセスで最も重要な戦略発見はできないが，発見
するための出発点を分析し，発見された戦略代替案を評価するという戦略形成
プロセスに会計情報を提供することになることを明らかにした。その際，戦略
発見の前段階としての，競争相手分析，特に顧客志向の価値連鎖分析の重要性
を指摘した。それは，ポーターの唱える基本戦略に向かって戦略形成をしてい
く場合，最も重要なのは価値連鎖分析とコスト・ドライバー分析による戦略ポ
ジショソの獲得であるからである。そのための手法として戦略管理会計ないし
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戦略的コスト・マネジメントはどのような情報を作成・伝達できるかを，さら
に検討していくことが必要であろう。例えば，経験曲線以外のコスト・ドライ
バーとその原価態様についての実証が必要であると考えられる。また，模倣で
きない価値活動の組み合わせを生み出すための情報を提供できているのか，あ
るいはどのようにすればできるのか，も今後の課題となろう。
　経営戦略と管理会計との結びつきについてのこのような考察の過程から，戦
略管理会計ないし戦略的コスト・マネジメントと表される各種の管理会計手法
は，それ自体が戦略的なものではなく，経営戦略形成プロセスと管理会計とが
結びついたものであることを理解した。競争戦略に経営戦略を特定した本稿に
おいては，戦略管理会計ないし戦略的コスト・マネジメントと表されるために
は，顧客志向による価値連鎖の組み合わせからコスト・ドライバーを調査し，
競争上のポジションを獲得するために支援することができる手法でなけれぽな
らないということも，さらに付け加えておかなけれぽならないこの概念の特質
であろう。戦略管理会計ないし戦略的コスト・マネジメント概念を，このよう
に解するとき，経営戦略形成プロセスとの結びつきにおいて，活動基準原価計
算，原価企画，ライフサイクル・コスティングなどが提供する会計情報につい
て，さらに精錬化するための研究が必要となろう。それは今後の課題とした
い。
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